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15） 論 理 思 考 は 一 般 にIQ（intelligence quotient） で 表 す の に 対 し て， 情 緒 的 感 性 はEQ（emotional 
intelligence quotient）で表される。その中身については，「自己関係力」としては，「スマートさ・自己
洞察・主体的決断・自己動機づけ・自己コントロール」，「他者関係力」としては「愛他心・共感的理解・
社会的スキル・社会的デフトネス」であるとされている。このオレンジ系の発現は，具体的には，言動
ではその言葉の音色や態度に，文章系（メールの場合でも）では，最後の一文やひと言に現れるだろ
う。それは，言葉の抑揚・目線・スキンシップや励ましのコメントや絵文字などであるが，これらが信
用されるには，個々の発信者や組織中枢の一貫性が求められる。そのためにはその人や組織に大きな将
来展望での組織把握を行っている「知力」が必要である。そうでないと，その場その場，その人その人
で対応が変わってしまい，信用を失うであろう。
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　②「メンタルモデルと組織文化」の働き
　組織形態や人材構成の改善を経た後でも，この「メンタルモデル」と「組織文化」の改善が行
われないと組織活動は活性化しない。たとえば，これまでの学校の組織変革が容易にすすまない
裏には，多くの人の「メンタルモデル」に，また同時にそれは「組織文化」と相乗してより強固
なものとなっているが，「一斉・一律・平均」（つまり「均質」）という，論理思考からの「知的
ＦＷ」が確立し，これに追随する「心情ＦＷ」が醸し出されて，情報交換でも「均質」が善で，
これに異を唱えるのは組織的には悪であるという感情が働き，私たちの「身体行動」もそれらし
い「均質」化した「態度形成のＦＷ」を造ってしまっているからである。いわば，頭の中だけで
なく，心やさらに身体的な態度にも通じた「三位一体型」の「メンタルモデル」と「組織文化」
がこの学校組織を支配しているからなのである。現在では，このモデルが現状対応できないこと
が知的理論としては判明してきたのであるが・・そしてそれを提起されてもいるが・・その提起
が容易に受容れられないのが現実である。それは，当初は個々人の「メンタルモデル」から成立
した「組織文化」が，一定の型を形成し，今度は逆に個々人の「メンタルモデル」を規制し始め
るからである。自分の「メンタルモデル」の限界に気付き改革志向を持った個人がいたとして
も，「組織文化」としてそれを受け容れるのは容易ではない。
　だから，組織改革に取り組むには，まずは，改革志向の者たちによる「学習」から始め，思考
の幅も論理的思考からの「知的FW」と「心情的なモデル」や態度形成面での「行動様式」など
を取り込んでの総合的な検討を行い，組織内制度の「シンクタンク」や「プロジェクトチーム」
を活用する取り組み作戦を立てることが必要となる。
３：これからの組織・・「学習する組織」
　それでは，「メンタルモデル」や「組織文化」に関わる組織的な取り組みとはどのようなもの
となるのであろうか。このメンタルな領域では，これまでのような目に見える「制度」や「人材
活用」の領域での改善ではなく，見えにくいものであるだけに，外からでは理解しにくいものな
のである。だからこそ，この学習は組織内部から起こるものでなければならず，また，それは
「その対象への単純な対応思考」ではなく，「その対象を包括する事柄を把握した総合的対応思
考」にまで至るべきであろう。「単純対応思考」では，時に「相殺フィードバック」が起こり，
先の言葉のようにせっかくの努力が報われないこととなる16）。
・・「今日の賢明な努力が，明日のさらなる要求を呼び起こす」・・
G・Hill『Ｇ高校教職員講話集』2005年より
＊この「学習する組織」での学習過程を概観すると次のようになるであろう。まずは，思考は対象をと
らえる「対象知」（これも，直接の対象「事項知」から「構造知」へと発展する）から始まり，「対象と
自分との関係」を問う「総合関係知」へ，さらには組織間の対立を統合するための「統合知」に至る
が，前者の段階は「合目的的思考」での対応で可能だが，後者の「関係知」や「統合知」の段階では，
「考目的的組織」となろう。それは，この統合に至るには，現状の組織の意味や価値を再検討し，それ
を超え出た「新価値」に基づく「超GD」が求められるからである。実は，その際に，そこに至るには，
「自己内省」（組織的には組織内省察）が必要となるのである。それは「総合関係知」での「対象と自分
16） ピーター・Ｍ・センゲ『学習する組織』英治出版，110p。このようなことは，学校組織でもよく起こる。
例えば，生徒指導上の「単純防止策」が裏目に出たり，「単純学力向上策」が逆効果に働いたりするの
である。再思考して「複雑系の対応策」をとることが望まれる。
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（1）「対象知」・・検討対象そのものへの認識
 　主として論理的な思考での検討となる。
その際の思考方法は，帰納法と演繹法の二
つの方法17）であり，思考の段階は，単線
型と複合型（ループ思考）の２つである18）。
　対象理解とは，「その物・人物」とは何
かを問うものであり，帰納法による「デー
タ処理と分類」，演繹法による仮説からの
「理論分析」などを駆使して，その対象を，
さらにはその対象を取り巻く「構造」を解
明するものである。
　それに応じて，思考の段階には２つあ
る。「単線型思考」と「複合型ループ思考」である。単線型とは，仮説をそのまま途中の検証な
しで突き詰めていくことであり，ファーストソートだけでセカンドソートなどを行わない硬直化
した頭脳の人や組織が陥るものである。複合型は，クリティカルシンキングによりセカンドソー
トを行うことで「対象知」の再検討が行われるので，自ずとループ型となる。この時の「メンタ
ルモデル」は「構造理解」と「構造的対応」を持つものとなる。
（2）「総合関係知」（包括的関係理解）・・対象とそれにかかわる主体の認識
　これは対象と自分との関係も含めて理解しようとするものであり，より遠大な視点からの把握
となろう。そうすると，論理的な関係だけでなく，情緒的な関係であったり，さらには現実の実
態的な関係を包括することとなる。
　例えば，「学力向上」の課題を，「対象知」からすると，まずはそのこと自体の直接的な認識か
ら出発し，目標にどのようにして到達させるかの狭い「事項知」であるが，やがて「構造知」で
は，学力向上の「目的」から取り組みまでを構造的に理解していく。その際の分析方法は，科学
的合理（学力とは・脳のしくみは？）・経済効率（学習効率が高いのは？）・心理的効果（学習に
向かう意欲を高めるには？）の３要因から行うことなる。ここでは，学力の目的を問い直し，そ
とをつないでいた意味や価値」を改めて問い直さないと「統合知」の視点が出てこないからである。最
終段階での思考では，自己を掘り下げること，組織的には組織の成立の原点からとらえなおすことも求
められるのである。
17） 帰納法は事例を収集分類整理して仮説へと向かうものであり，もう一つは，演繹法であり，仮説を援
用・活用してこれを証明するものである。また同時に，これには仮説をこれまでの法則・仮説を援用し
て証明する手法も含まれる。これらは，人間の思考法の根本であり，古代ギリシアではプラトンとアリ
ストテレスが，近代ではＦ・ベーコンとデカルトがより高度な展開を述べている。さらには，古代中国
では，孔子がこの2つの思考法とその問題点も指摘している。「学びて思わざれば則ち罔（くら）く，思
いて学ばざれば則ち殆（あやう）し」（孔子『論語』「為政第二」）
18） 複合型のループ思考は，クリス・アージリスによると，シンブルループとダブルループでの分類となる。
ループ表の描き方については，J・D・スターマン『システム思考』東洋経済新聞社，2009年，167 〜
206p。また，これまで拙論で述べた「セカンドソート」や「セカンドフィーリング」による再思考力に
よる見直し思考もこのループ思考と言えよう。拙論「マネジメント論克服提言・実践編」『安田女子大
学研究紀要第43号』2015年。
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の後学力を分析し，効率的な学習法を「客観的」に検討することが中心である。
　さらに，この「総合関係知」では，「対象とそれに関わる自分」を総合的に把握することとな
る。そして，先の学び方の分析を，その「目的」，「学ぶ対象」，それに携わる「生徒・学生や自
分達，学校や教師の取り組み」の３要素の総合関係で問い直すこととなる。それには，論理的な
分析とともに関係する人間の主観的な側面である「自律心」や友人との「協働学習」なども検討
し，指導する教師の「メンタルモデル」や「学校文化」も考慮する広い思考・認知となろう。
（3）「統合知」と「自己内省知」・・「超俯瞰思考とグラウンドゼロ思考」（「主観知」の深化）
　「対象知」から「総合関係知」へと進むと，自然に知力は「遠く・広く・深く」なる。小さな
事項をその関係を理解しながら，包括して問題解決を図るものとなるからである。この思考法を
さらに推し進めて，「現状の組織」を超え出る発想に立てば，これからの社会転換（大きなパラ
ダイム転換）に際して，目標志向の組織論（「合目的的組織論」）を超え出て，大きな「目的」の
あり方から捉えなおす「考目的的組織論」になりうるであろう。そうすると，それぞれの組織の
「目的・目標志向」の対立軸を超え出たところでの俯瞰思考が可能となり，「統合的な大きな目的」
から見直すことができるのではないか。これが，「統合知」の段階であり，これは個人を超えた
組織的な学習を経て到達するものであるから，「組織文化」の変革が求められる。
 　この「俯瞰思考」が，現実課題を乗り越
えるものとなるか，単に大きな「特定文
化」（宗教やイディオロギーなど）を引き
出して対立を覆って糊塗してしまうものに
なるのかの分かれ目は，自己認識での「自
己内省」と組織学習での「組織内向省察」
である。対立を乗り越えるには，その対立
軸の出発点「始源」から問い直す思考が必
要となる。「始源」と「到達点」は深く考
えると実は同じなのである19）。
　自己を深めずに安易に，超越的と思われ
ている「神仏や特定イディオロギー」を即物的に持ち出して誤魔化すことはできたとしても，そ
の神仏や特定イディオロギーがまた新たな対立の種となる。つまり，「内省知」のない場合，「大
きな思考」（統合知）により上からの把握で「真理」をつかんだと思い込んでしまい，その実，
新たなイディオロギーを，トップ層がまさにトップダウンし，大衆がそれをダウンロードしてい
るだけという悲劇が起こる20）。それを避けるためにはどうしても，「内省的思考」が求められる。
その思考は，個人的には「瞑想」（meditation）を通じて行われるものであり，組織的には「対
話」（dialog）を経て達成できるものである。
　「瞑想」は，眼前の事実思考を停止して，しずかに「遠く・広く・深く」思考を進めるのである。
19） 「始まりと終わり」については，禅問答で「人間無垢の心は？」と問い，「おぎゃー」と答えさせる話が
ある。人生に迷ったら，誕生に戻るようだ。ゼロからの思考法は混迷の時には有効だろう。これは，思
考が上昇しすぎて，「真理幻想」に入り込んだ時，これを打ち破る方法でもある。多くの宗教やイディ
オロギー対立は，「一つの真理」への固執から生じる「傲慢さ」から起きる。同様な指摘については，
Ｃ・オットー・シャーマー『Ｕ理論』英治出版，2012年，356 〜 363Ｐ。
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そうして，「対象知」の奥にその対象の目的を見つけ，さらにそれを意味・価値付けを行ってい
る今の自分の「メンタルモデル」や現実の「組織文化」の限界に気付き，自分との関わりについ
て改めて問い直すこととなる。いわゆる「主観知」の深化である。
　「対話」（ダイアローグ）に至るには，まずは，「議論」（ディスカッション）により，問題のあ
り方を探る「対象知」に至り，さらに，「討論」（ディベート）により「課題の確認」を行い，
「構造知」に至る21）。そして，「対話」の段階になると，相手の思考を取り込みながら，自分の思
考との差異や共通点を見つけて，双方の思考を乗り越えた「統合点」を発見することとなる。そ
れはまた，双方の原点に思いを致す段階でもある。「弁証法的思考」と「瞑想」とが共にある状
態であろう。いわば２つの「対象知」を「主観知」の深化で相関させることである。
　現在の組織の混迷状況・・「組織内部での秩序思考と自由思考の無意味な対立」や「組織間で
の無意味な文化衝突」・・を改善しようとするこれからの「学習する組織」は，この「主観知」
レベルでの「瞑想」と「対話」を積極的に取り込むことが求められる。
・・終わりに・・・「これからの学習する組織」に向けて・・
　人類は組織のなかで生き延びてきた。組織はまるで私たちの身体を守る衣服のようなものとな
り，これなくしては生存もおぼつかない。それだけ強いものであるがために，逆にこの組織が内
部の参加者を縛る力にも大きいものがある。特に近代合理組織は，これ自体が目的化して組織員
を規格化した部品としてしまう状況となってきている。確かに，それまでの組織が非合理で特権
と情実が横行するものであったことからすると格段の進歩であるが，近代合理組織は新たな問題
を提起した。この組織のなかで，いかにして個々の人間を復活させるかが本論３部シリーズの課
題であるが，その答えとして，制度的には「重層柔構造」へ，組織理念を「個別・多種・多様」
へ，人材では「対流と交流」を，さらに，組織を「学習する組織」として「遠く・広く・深い思
考」の学習力を養うことが必要であることを述べてきた。
　特に最終編である本論では，この「学習する組織」での学習に焦点を当て，「メンタルモデル」
と「組織文化」の変革には，「対象を超え出る思考」と合わせて「自己内省」する思考が必要で
あることを述べた。内省のない思考は，問題はいつも外から来ると考えて，他者の批判と攻撃ば
かりとなり，本当の「自己変革」が起きないのである。「自己変革」のない組織は早晩危機に陥
るだろう。
20） 「ダウンロード」によるコピー増加（「刷り込み」）は，元来は宗教活動で起きるものであり，現代では，
マスメディアからの情報操作となっているが，これからのＩＴの進展で今後ますます増加するだろう。
日々毎時，コピー機を耳目につけているのだから。ただ，配信の自由が保証され，種々の情報が出され
れば，少数のマスメディア支配よりも，免疫情報を入手できるだけ希望が持てるだろうか。また，この
悲劇（「コピー化されること」）に気付く人も出始め，自分での現場思考や活動を行い始めていることも
救いである。今後は，この2種類のタイプ（「受動コピー人間」と「自分気付と発信人間」）での格差は
拡大するかもしれない。できれば，中・高校生頃までは「ダウンロード」に喜んだとしても，18歳から
は自分に気付き探究思考や活動を始めて，「ダウンロード情報」を自分なりに活用できるようになって
欲しい。選挙権を行使する齢になってしまったのだし，大学や社会へと新たな場へと向かう段階なのだ
から。
21） 「対話」（ダイアローグ）と，ディスカッションやディベートとの違いの説明は多くなされているが，本論
では，「ディスカッションは自分の主張を推し進めるために，ダイアローグは個々の考えを超えて先に進む
探求となる」（ピーター・M・センゲ『学習する組織』英治出版，2013年，324p）の 論 に依拠した。
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　さて，現在の我が国の民主政治は，歴史上最高の発展段階を迎えている。民主的な制度はこれ
までにないほどの権力への接近を保証し，国民の教育レベルも歴史上では最高の状態である。こ
の民主制度しか社会運営の方法はないのであるが，幾分かの不安が残る。それは，「教育内部」
において，この制度的教育レベルと本当の知的レベルや感性レベルが一致していないこと，ま
た，「周囲環境」として，情報メディアが速すぎて再思考（セカンドソート）が持ちにくいこと，
さらにこれが大量なことから，コピー伝達が容易なことである。国民や市民の意見が，個別主体
の思考の結果ではなく，何かをダウンロードした複製コピーであるとしたら，意見表明や投票で
の決断はコピーの数量に委ねられることとなる。大衆民主主義の危険性がここにあるのだが，有
効な解決策は出されていない。ただ，その解決の鍵の一つに，「教育と学習」があることは確か
であろう。今後，様々な組織での学習，取り分け，学校組織での学習が重要であろう。そうした
思いから，この「学校経営論」を展開したのである。
　今後の日本が成熟市民社会になるには，政治面では市民の権力への接近（特に家庭からの発
想）が，社会・経済面では市民生活の保障（セーフティネットの充実）が望まれるが，教育面で
は市民育成が不可欠である。特に市民教育の原点である「学校教育」での奮闘が求められるが，
生徒・学生の「育成」なしの迎合的授業や講義，それに甘い「認定評価」が続けば，市民社会の
崩壊は早まるであろう。それはまた同時に振り返って，私たち教育関係者の自らの「メンタルモ
デル」のあり方を衝くものでもあり，「学校組織文化」への大きな問いかけでもある。そうした
思いから，本シリーズを論述させて頂いた。皆様のご参考になれば幸いである。
　なお，管見を付言すれば，終章で論述した「統合知」と「内省知」の段階では，それまでの理
論的な思考段階を超え出たものとなるが，これはまた困難な道でもある。現実の仕事対応は，理
論的な把握と分析という論理思考により行われるものであり，これが，人類をしてここまでの文
明に至らしめたものであるからである。しかし，この理論的な判断（「分別」）がまた，その思考
の限界性の故に，他の「分別」を持つ思考とは相容れず，多くの無駄で無益な対立や闘争を惹起
してきたことも事実である。
　だからこその「統合知」と「内省知」であり，そのための「不要な分別思考」の超越の要請で
あり，「超分別知」あるいは「無分別知」（鈴木大拙『禅と日本文化』1940年，岩波書店）の思考
法の希求なのである。それは，「分別のマネジメント思考」での論理の限界を超え出ようとする
新しい「リーダーシップ論」（本論で参照した『Ｕ理論』など）が求められてきていることにも
現象している。本論の叙述での「合目的」と「考目的（目的の再考）」の段階的違いもこれであ
る。
　歴史上の転換期にはこうした真のリーダーシップを担う人物が幾人か登場して来ているが，
「理知」（「分別知」）による一定の組織を造作しそれに親しんだ人間が，その「理知」故の対立を
「叡智」により乗り越えるのはいつも大きな試練であった。こうした試練への挑戦は，いまだ
「分別知」の段階を脱しえない筆者にとっては想定以上のことであるが，しかし，21世紀社会の
展望を開くには，それを成し遂げるしかないのであろう。
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